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CONCEITUAGAO

D ADAS as diversidades de organizagdo de emprésas, os siste~
mas governamentais nunca iguais, apesar de obedecerem a certos
fundamentos doutrinarios, as caracteristicas de administrag@o, esz
pecialmente no dominio oficial torna-se dificil conceituar ortodo-
xamente o que seja chefia e lideranca. Contudo, em bases gerais
e doutrinérias, sera possivel um pensamento uniforme ao identi-
ficarmos os dois térmos como uma capacitagdo para influenciar
outras pessoas quando grupadas, definindo em conjunto um es-
forco coordenado para perseguir objetivos comuns passando por
finalidade. Desde logo verificamos que certos atributos e quali-
dades, positivos e negativos que permanecem no individuo e pre-
valentes de sua fase priméria instintiva, obriga a que um chefe e
um lider necessitem ter habilidade para conduzi-los, disciplina-los
e conjugé-los objetivando a realizacdo de uma tarefa. Assim, pois,
em que pese ¢ avan¢o da tecnologia, que é ciéncia, técnica e orga~
nizacdo, acessivel a aualguer que tenha capacidade prevalente para
aprendé-la, alguma coisa mais existe que € uma capacitacdo seg-
mentaria a que chamariamos “Vocagdo”. Isto, nada mais repre-
senta do que a arte de chefiar e dirigir.

Poderemcs pela técnica conseguir atualmente formar um chefe
em um sentilo administrativo, levando-se em conta atribuicdes e
responsabilidades limitadas que o levam quase a uma atuagao
individual na hierarquia da expedicdo de ordens e de diretrizes.
Contudo, ja o lider tem que se haver com o pensamento e a
acdo coletivos. Aqui a técnica somente ndo podera forméa-lo.
Ele tem que possuir qualidades prevalentes. A predominédncia da
arte é indiscutivel. Duvidosa seria a “autenticidade”. Se éle tem
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‘que influenciaxr e dirigir homens” é preciso, para conseguir um
resultado favoravel ao ber ccletivo, que esteja corretamente in-
formadn e consciente das condigdes, situagdes, aspiracoes e inte~
résses de seu grupo. Um lider que procura definir-se pela opinido
coletiva de seu grupo com linalidade de “promogdo pessoal”,
1¢ o= - 1. " .

visando posicées é um falso “lider”. Muito comum em nosso
tempo os “falsos lideres”, entre escritores e jornalistas.

Chefiar e dirigir nao significam apenas expedir, ordens e
fazer com que sejam cumpridas.

Chefiar é:

— influenciar;

—— sugestionar cooperagao;

— convencer co-responsabilidade de tarefas;

— demonstrar as vantagens do trabalho em equipe;
— provar a importancia da tarefa de cada qual.

No conceito de executar, chefiar é: prever, prover, coordenar
e controlar que é igual a planejamento. As diversas denominagdes
que em vérios paises sio empregadas para designar atribuicoes
de chefia, ocorrem justamente pela diversidade de métodos e orga-
nizacdes existentes. Cada térmo define um campo diferente de
atribuicées e de responsabilidades.

Diretor, Chefe, Superintendente, Gerente, Supervision, ma-
nagement, sio todos postos de chefia, variando, porém, o campo
e os limites de atribuicoes e responsabilidades. Assim, manage-
ment, tanto se refere nos E.U.A. a um Chefe de emprésa, ou
de servicos de um hotel, como a um treinador de boxe. No mesmo
raciocinio o mestre tanto se tefere a um cientista, como a um
professor primario ou chefe de oficina. Nizo podemos aqui deta-~
lhar e definir os campos de atribuices e de responsabilidades
das terminologias acima mencionadas.

A escolha de um chefe geralmente estd ligada a uma politica
geral da emprésa onde um “maior interésse”, qual seja aquéle
de selecionar certo, estefa em jogo. Em todos os setores de ati-
‘vidades e em todos os paises vigora tal critério “pervertido” de
sele¢do. Nas grandes emprésas, especialmente aquelas de grande
competiciic coniercial, geralmente para postos de chefia executiva
em escaldes periféricos o processo € correto. Um chefe precisa
ter um senso especial de analise e de critica. A inteligéncia seria
@ qualificacdo mais importante.
grupo de trabalho a fisionomia do chefe

Via de regra em um el
a eleicdo ou

se desenha espontdneamente no seu meio. Assim,
escolha por aclamaciio pelos companheiros seria um método acon-
selhavel, Esta posicdn natural adquirida ja daria ao chefe apoio
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quanto a autoridade e a elevagdo moral do grupo, dois elementos
importantes para o sucesso da execugdo das tarefas. E’ muito
dificil o critério de avaliacio do mérito. Um excelente funcio-~
nario podera ser um péssimo Chefe.

Um Chefe precisa ter boa cultural geral, conhecimento teo-
rico das tarefas a cargo do grupo, integridade moral e coragem
de atitude. O equilibrio entre autoridade e sentimento é impor-
tante. Dai decorre saber conquistar a estima (sentimento), mas
gozar também do respeito (integridade moral) de seus compa-~
nheiros. Na sua formagdo técnica, além da cultura geral indis-
pensavel, devera conhecer as operagbes particulares a que seus
companheiros sio obrigados. Deve, geralmente, mandar [azer o
que sabe fazer. Precisa desenvolver o senso natural que possui
acérca dos subsicios cientificos trazidos pelas ciéncias, especial-
mente a psicologia social e a sociologia. Tem que integrar-se nos
principios de relagdes humanas, especialmente no que se refere a
relacdes internas.

QUALIFICAGAO

Tomar um ponte de partida para formar ou melhorar as
condicdes de chefia, envidando esforcos para aperfeicoa-la e de~
senvolvé-la, parece-nos do maior interésse da era Tecnologica que
atravessamos. Para FayoL os requisitos seriam os seguintes:

A -— satde e vigor fisico;
B — inteligéncia e valor intelectual;
C — qualidades morais: vontade refletida, firme, perseve-

rante; atividade, energia e, quando necessario, coragem; coragem
das responsabilidades; sentimento do dever, cuidado com o in-
terésse geral;

D — forte cultura geral:
E. — capacidade administrativa, compreendendo:
a) previdéncia — habilidade em tragar e fazer
tracar o programa de agao;
b) organizagdo — em particular, saber constituir
o corpc social;
c¢) comando — arte de manejar os homens;
d) coordenagdo — harmonizar os atos, fazer con-

vergir os esforgos;
e) contréle:

F — nocdes gerais sobre tddas as fungdes essenciais da em~
présa;
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G - - maior competéncia possivel na atividade especial carac~
teristica da empreésa.

Em um “Curso de Supervisio e Geréncia de Servigos” orga-
nizado pelo Professor WaGNER EsTeLita Campos, no Departa-
mento Administrativo do Servico Publico, procedeu o referido
técnico a um inquérito entre 67 alunos, onde se encontravam,
alguns chefes. O resultado foi o seguinte:

A — inteligéncia — 61 indicagdes
B — energia fisica e nervosa — 60 -
C — integridade moral — 48 5
D — egiiidade — 45 &
E — iniciativa — 43 .
F — capacidade técnica — 42 g
G — cultura geral — 41 &
H — Jealdade — 40 "
I — cordialidade e afeigao — 39 4
] — entusiasmo — 36 #
K — capacidade administrativa — 34 i
L — autoconfianca — 29 -
M — bom humor — 28 g
N — conhecimento de natureza humana — 27 i
O — energia — 27 pi
P — decisio — 25 ¥
Q — coragem — 24 &

Realmente se sintetizarmos tais resultados em trés significa-
df)S, acreditamos ter acertado. Pela inteligéncia, pela capacidade
técnica e pela energia fisica e nervosa (saude), abrangemos tédas
as demais exigéncias. E' bem verdade que a inteligéncia tem que
ser disciplinada pela “vocagdo” de chefia. A inteligéncia ja induz
o desejo de possuir boa cultura geral, demonstrar integridade
moral, eqiiidade, iniciativa, lealdade, cordialidade, entusiasmo, bom
humor e conhecimento de natureza humana. A capacidade técnica
engloba a capacidade administrativa, a psicologia social e rela-
¢des humanas, etc. A satide, sobretudo na esfera psicolégica,
auxilia no contrdle e na obediéncia aos preceitos da técnica de
contato com outros homens. A injustica funcional constitui um
dos pontos que mais comprometem a moral do chefe. Nao pode-
remos analisar cada uma das qualidades, classificando-as, pro-
curando defini-las ou conceitua-las, nas sintéticas consideracgdes
do presente trabalho. Contudo, é preciso ressaltar que em direcédo
e Superintendéncia, por exemplo, algumas. qualidades seriam mais
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importantes que no sentido de Chefia, que em principio seria
uma fase executiva das operagdes. Nesta, os atributos prevalen-
tes, ligados estreitamente ao problema de relagdes humanas, ad-
quirem importancia maior. Neste caso, o equilibrio entre auto-~
ridade e sentimento deve fazer-se sentir com mais relevancia.

ATRIBLII(;@ES E RESPONSABILIDADES

Em sintese o Chefe tem que ter qualificacdo suficiente para
saber elaborar um Planejamento. Previsdo e Provisdo sio dois
vocabulos que congregam o pensamento de executar bem, conju-
gando, coordenando, avaliando e aplicando aquelas qualificagdes
inerent2s ¢ adquiridas ja4 mencionadas. Contudo, particularizando,
enumeremos as seguintes:

a) _analise e critica da ou das tarefas a serem executadas,
sua exegqiiibilidade frente aos meios disponiveis;

b) adaptagdo dos planos e programas, assim como as tare-
fas aos meios disponiveis;

c) selecio dos meios e recursos — material e pessoal;

d) planejamento de execucido —- distribuicdo das tarefas
ja avaliadas de acérdo com os meios materiais disponiveis e a
capacidade de cada qual.

A Direcio podera ja ter feito o Planejamento e transmite
ao Chefe a tarefa de-execugdo por Diretrizes seguras, claras e
precisas, onde ja devem ter sido avaliados os meios disponiveis
conforme as finalidades e objetivos a serem atingidos. Contudo,
compete ao Chefe, dentro de sua responsabilidade, ao fazer seu
Planejamentc de execugdo, elaborar uma revisdo de particulari-
zacdo, das Diretrizes recebidas para executar. O Chefe cons-
ciente de sua responsabilidade deve levar ao conhecimento do
Diretor hicrarquico, muitas vézes em carater reservado, a impos-
sibilidade (inexeqiiibilidade) de persequir as finalidades e obje-
tivos das Diretrizes recebidas com os meios de que dispde. Assim
atuando, fransfere parte de sua responsabilidade ao escaldo su~
perior.

O Chefe deve estabelecer uma hierarquia de prioridades na
distribuicio de seu tempo, de acérdo com sua Politica Adminis-
trativa ou conforme as necessidades e imprevistos, ligados ou nio
a revisdes. Sdo agdes correspondentes geralmente ao Contrédle
e decorrentes da Fiscalizacdo.

Para Fayoi as cinco atribui¢des do Chefe sdo as seguintes:

a) Organizacdo — “constitui o duplo organismo material
e social de uma emprésa”;
b) Comando — “fazer funcionar o pessoal”;
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e) Coordenacao — “unir, harmonizar todos os atos e todos
os esforqos’;
d) Contréle — “fazer com que tudo se execute na confor-

midade das regras estabelecidas e das ordens dadas”.

Devendo o Chefe possuir as qualidades de um planejador,
considerando-se o Planejamento como — Prover e Prever — tem
que cumprir as demais qualificagdes ligadas a fase de exequgdo
onde pela Organizacio, lida com outros homens. Ja o prover e
prever implica em “avaliar” os recursos disponiveis. A Organi-
zagio deve dispor de elementos materiais e humanos para tarefas
determinadas. Sem a “provisdo” proporcional nenhum Chefe po-
dera ter capacidade de organizar. Na prépria organizagdo situa-se
a Fiscalizacio e o Controle, obedecendo a normas técnicas co-
nhecidas,

Lutizer Guiik valeu-se da palavra “POSDCORB" para
sintetizar os térmos “administragdo e geréncia” do seguinte modo:
P — lanning (planejamento);
O — rganizing (organizagéo):
S — taffing (administracdo de pessoal);

D — irecting (diregdo, comando);
CO — ordinating (coordenagio);
R — eporting (publicidade, documentagdo, informagao pro-
paganda);
B — udgeting (elaboracdo, execucao e fiscalizagao orga-
mentaria).

ALFrED M. CooPER, com uma grande experiéncia de Direcao
e Adinistracio, condensa sua opinido sébre as responsabilidades

do Chefe, do seguinte modo:

a) responsabilidade pela efetividade da producdo;

b) responsabilidade pela seguranga, satide e condigdes fisi-
cas dos subordinados:

¢) responsabilidade pela formagdo e desenvolvimento da
moral go grupo;

d) responsabilidade pela cooperagdo com os superiores, co-
legas de diregao e os proprios subordinados;
ey e) responsabilidade pela manutengdo dos registros e rela-
Orios; »

E. W. SmitH resume sua opinido em trés itens:

a) planejamento;
b) execugio;
c) contréle,
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ACAO

TEAD observa que a diregdo, como téda “arte”, tem suas
“técnicas”, a que chamamos mais propriamente “taticas”, para
que sejam obtidos bons resultados. Enumera o mesmo autor as
seguintes atitudes “técnicas”:

- - expedicdo de ordens;

--- repreensao;

— elogio;

—- manutencido de uma atitude pessoal correta;

— obtencgdo de sugestdes;

— fortalecimento do sentimento de identidade do grupo;
— cuidados na apresentagdo ao grupo;

— criacio da disciplina prépria do grupo;

— afastamento de “falsos rumdres”.

Na expedicio de ordens, TEAD manda observar o seguinte:

— ser claro;
— ser explicito;
— usar um tom de voz adequado;

a
b

C

d — empregar frases corteses;
e — evitar ordens simult@neas;
[

— reduzir ao minimo as ordens negativas e evitar as or-
dens contraditorias.

O Chefe deve distinguir bem entre “dirigit” e “comandar”.
O primeiro esta intimamente identificado com consentimento e o
outro com obediéncia. No inglés encontramos dois térmos: fo
lead e to boss, Verificamos exata semelhanca entre atuagido de
Estado Democratice e Estado Autoritario. O cidaddo no primeiro
caso faz parte de uma Instituicdo que constitui “um meio para
servir ao Estado, isto é o govérno”. O Chefe deve convencer
que o grupo congrega esforcos obijetivando o interésse da coleti-
vidade. No “comando” resulta a acdo do Chefe identificada
como uma “coacdo”. Mesmo quanto ao cumprimento de um dever
que deve ser “convencionado” como uma obrigagdo social, tal
forma de levar os individuos a cumprirem sua “tarefa” social,
nio resultara em efeitos definitivos e leais. Quando se apre-
sentar a oportunidade de “reacdo”, esta se manifesta sob as mais
variadas formas. Ndo esta formada a unido de pensamento,
mesmo que na aparéncia haja uniformidade de atitude. A chefia
gemocrética exige um esférco consentido “pelo dever” e ndo uma
coagdo para o dever”. Na filosofia democratica o Chete exerce
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a autoridade “com seus subordinados” e no sentido autoritério
" -~ - " . . -

sobre seus subordinados”. A atitude da chefia devera ser aquela
que incute a seus subordinados o pensamento de que éles sdo
responsaveis pela posicio do grupo irente a outros grupos, no
que respeita a conceito e prestigio moral.

Na expedigao de ordens é preciso considerar que a “mecanica
da organizagdo” ja estabelecida, estando bem fundamentada na
distribuicao de tarefas e responsabilidades, raramente deve exigir
ordens “diferentes”. A atitude de quem da ordens devera tomar
caracteristicas impessoais, definindo-se e identificando-se com uma
rotina funcional. O uso do imperativo deve ser abolido como
formula gramatical de expedir uma ordem. Téda clareza e rigor
devem ser usades no emprégo dos vocabulos, fugindo sempre ao
critério de utilizar “térmos excepcionais” quanto a pratica de
linguagem. Salvo em questdes técnicas, em que a terminologia
tem que ser precisa, ¢ “usual” tem que ser “corriqueiro”, porém
correto. E’ prejudicial ao senso de moral do Chefe as maneiras
e manifestacbes pedantes. Naturalidade e seguranca deverdo ser
as atitudes frente aos subordinados. As ordens negativas impres-
sionam: mal ao senso moral do grupo, nio devendo revestir-se
de uma “negacdo rigida”, sendo sob forma de sugestio. Outra
atitude negativa é a expedicdo de ordens simultaneas, a um
mesmo funcionario. As objegdes funcionais ou observacdes feitas
ao Chefe no ato de éste dar uma ordem devem ser ouvidas com
a melhor atencdo.

A repreensio e o elogio constituem dois pontos de excepcio-
nal delicadeza. Fm principio, nunca uma repreensdo devera ser
publica ou com testemunhos. Apés a sua efetivagdo, a atitude
do Chefe devera permanecer exatamente a mesma. Contudo,
nunca a repreensdo, e em conseqiiéncia a punicdo, deverdc ser
impostas sem a precisa investigacdo prévia de possiveis condi¢bes
e situagbes particulares que possam ter alterado o humor e a
atitude [uncionais; se necessaria, devera ser serena, demonstrar
uma acdo funcional e nunca pessoal, e, sendo possivel, deixada
para uma oportunidade além do fato provocador. Muito boa
conduta seria aguardar um favor ou dispensa solicitada pelo
funcionario, quando se poderia concedé-los e fazer referéncia ao
fato passivel de repreensdo.

O elogio somente sera cabivel quando decorrente de atuagéo
fora do limite regulamentar. Devera, ao contrario da repreensio,
ter ampla divulgacdo e ser de modo ostensivo. Um elogio ime-
recido constitui uma das piores formas de “perversdo” a “justica
funcional”. Na insvbordinacdo, em que, sem irritacio as “medi-
das corretivas” devem ser prontas e imediatas, o Chefe sabera
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evitd-las ou pelo menos a sua ostensividade {ordens parti:ulares),
para investigar possiveis impactos humorais prevalentes do fun-
cionario. Age aqui com énfase a “tatica’ de equilibrar autoridade
e sentimento. () grupo, via de regra, esta a par daquelas motiva-
¢Ges pessoais que estejam alterando o humor de um companheiro.

O Chele tem que atender a quaisquer sugestdes e observa-
¢oes, demonstrando o maior interésse e ingistindo para que o fun-
cinndrio va ao gabinete para melhores esclarecinientos. As obje-
¢6es do Chefe ndao devem ser publicas, resguardando-se para
fazé-las de modo “particular”. Nesta ocasido, procure sempre dar
razao ao subordinado, objetando contudo quanto a dificuldades
que ultrapassam as possibilidades de ambos. A posi¢do hierar-
quica ja coloca o Chefe frente ao subordinado em condicdes de
motivagido por complexo. Quando se apresentar a oportunidade de
seguir ou atender, no todo ou em parte a sugestdo, devera publi-
camente comunicar-lhe, com audiéncia de seus colegas. A vaidade
constitui um atributo inerente ao género humano, manifestando-se
inclusive pela modéstia premeditada. No trato com os homens,
imbuidos de conhecimento de psicologia social, é preciso lancar
mao dos fatéres positivos e também dos negativos da natureza
humana. Ambas representam grandes forcas de realizagdo. Um
dos pontos maijc delicados para compor a atitude de um Chefe
€ a identificacio correta do complexo de cada qual. Um dos
mais freqiientes é aquéle da ignorancia que se manifesta pela
tendéncia de “saber e explicar tudo”, e enconfrar sempre uma
“objecdo” a qualquer idéia ou procedimento ndvo. Mais se ma-
nifesta tal disposicdo quando ela parte de um colega, sobretudo
daquele que tem merecido do Chefe incumbéncias mais impor-
tantes. Ii’' preciso, contudo, afastar do raciocinio mencionado,
aquéles que mantém apurado senso de andlise e critica, vocagdo
evidente de cientista e pesquisador, nao aproveitada conveniente-
mente. A diferenca logo se nota quando, neste caso, sdo exigidas
pelo analisado, excepcionais detalhes, minticias e exposicao mais
correta. O complexado, pelo contrario, contenta-se com exposi~
¢des rapidas e sucintas, com receio que descubram ou desconfiem
de uma capacidade que pretende possuir. Na luta competitiva
moderna agigantou-se o problema do complexo, refletindo condi-
¢des e falkas personalissimas, que um Chefe deve saber conhe-
cer para corrigir ou adotar atitudes adequadas. Quanto mais
alto na escala burocratica mais fregiientemente se encontram tais
distor¢ses pessoais nas autoridades. Tal qualificacdo tem a maior
utilidade para o trato do Chefe com autoridades de hierarquia
Superior.

A moral e a disciplina de grupo estio na dependéncia da
acdo do Chefe e de sua “tatica” de equilibrar a autoridade com
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o sentimento. Em verdade as qualidades do Chefe formam um
conjunto sincrénico e conjugado visando aos resultados de traba-
lho da equipe. E' indispensavel dar consciéncia ao grupo de “sua
unidade” e da importancia da tarefa individual no funcionamento
do conjunto. Para TEAD, a disciplina é “a ordenagdo e contréle
de procedimento individual e coletivo de maneira que facilite a
consecucdo de alguns propésitos definidos”. No diagnéstico, para
o qual deve haver o contréle, decorrente da fiscalizagdo, nunca
um Chefc deve dar ou deixar suspeitar de que atua ou atuou por
espionagem e delagdo. Procurara demonstrar “ter sentido” a
indisciplina, se por acaso ndo chegou a testemunha-la. Natural-
mente, a advertdncia, a repreensdo ou puni¢do, devem ser atos
de naturalidade e como ja frisamos, se possivel, levada a efeito
fora da ocasido em que se deu a falta. Fora as causas individuais
ja mencionadas, podera haver necessidades de um dignostico da
moral e da disciplina do conjunto, quase sempre revelada por
atuacao individual. O moral do grupo é elevado quando o subor-
dinado mostra disposicdes para cumprir tarefas fora e além da
rotina e dos regulamentos. A isto se denomina interésse. Fal-
tando certa predisposicdo de “dar mais um pouco” do que lhe
compete, ja se pode suspeitar de falta de integracdo na “uni-
dade” de trabalho. Influem muito as condigdes favoraveis para
que sejam cumpridas as tarefas. As dificuldades materiais, quan-
do o moral é elevado, sdo vencidos com &nimo e desenvoltura.
Para CooPER trés sdo os fatéres que influem decisivamente na
formacdo e desenvolvimento do moral:

a) interésse do subordinada pelo servigo;
b) satisfacdo com as condicdes de trabalho;

¢) qualidades de diregdo, demonstrada pelo chefe.

) ajustamento a fungdo ¢ de especial importancia. Integrado
ne “importancia” de sua tarefa individual, precisa o subordinadc
ter condicoes eficientes de “orgulhar-se” do trabalho realizado.
Compete ao chefe orientar o treinamento, estimular constante-
mente e encontrar motivos especiais e particulares para enaltecer
a tarefa funcional. Os principais sinais de insatisfacdo sdo os
sequintes:

— mudanca de humor;

— excesso de erros ou enganos;

— irritabilidade;

—— preocupagao;

— intensificacdo de auséncia e desinterésse pelo trabalho;

— acidentes mais freqiientes;

-— demonstracidc de fadiga facil etc.
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A acdo do chefe, divorciada dos principios fundamentais que

regem o assunto, podera resultar na indisciplina e na baixa do
moral do grupo. No inquérito procedido por WAGNER ESTELITA
CaMPOs, no curso em que foi coordenador e ja citado, o resultado
entre 51 alunos foi o seguinte:

1°)
29)
3v)

4
5
7

)
)

Co

1]
6°

°

o
Q2
10?
11°)
12)
13%)
147)

157)
16°)

)
)
)
)
)

17%)
187)
19¢)
20°)
21°)
22°)
23°)
240)
25¢)
26°)
27%)

parcialidade, favoritiSMO .......covosvessnnereaeancnaaicnnns

rispidez, mau HUMOr .....coveveossonsnnenanascssascccnnnncs
tendéncia autocratica (intransigéncia, autoritarismo, intolerancia,
arbitrariedade; @tC.): s oss il swsria dnlspisies sjeniasiaie s s ss omansione ool
deslealdade, falsidade .......cccoenvsnsennncnsnncanacccanonnns
saide defliCiente i« .t ..+ smiesen sassasionsaisnsisesaeonssnssssas
incompeténcia (desconhecimento do Servigo) .............oc...e
desinterésse, desanimo falta de entusiasmo ..........ccceovven.
vaidade, presungdo, exibiCiONISMO ..cceveenscvereerinnnaneeses
inacessibilidade, falta de espirito de COOPEragdo ...............
displicéncia, iNdOlENCIA +.vsevevevrerssesososasassneneaenanans
indecisfio, falta de autoconfiang@ ......eseeeecerecccenienaenns
médo, pusilanimidade ....eescenereesssceecassisiiniactiannes
falta de cultura geral ......coceceeoneacccacecanneee g Sy
Faltal de' CarATErs s e oot e bt isiie s lsie s wodie s asien due oo ohe o ola g die'sle ¢ Sial8
horror a responsabilidade .....eeveeresnsecciiiererananaceaen
incapacidade de manter a disciplina, falta de energia, bondade
R CeRSIV At i R R it e v v s W BB PN AR S P g B 0% A s
inconsisténcia, iNCOCréNCia ....sesessessssssssrgrosnsssescceccs
falta de inteligéncia, curteza de vista .......coeeerenenaceeens
inveja dos subordinados ......seseceecreereiniiisaiaeaneines
auséncia de nogdc de responsabilidade ........oceeeiiiennnnn
impaciéncia, falta de autocontrdle .........cceveriesnaanniaien
PeSSImISMo QA vl Ly PSRN ST S Tl s s oot eteonbile S enmgf -3 K &
desconfianga dos subordinados, incapacidade em delegar atribuicdes
falta de compostura, linguagem de “giria” ......c.oeeiienaonn
incapacidade administrativa ....ccoeeeeocvecratiinacacncncanes
ndn reconhecer valor nos subordinados ............i.eeiiennn
desatencdc a dignidade alheia ......oveniveieiariniatiiciininns

anota os seguintes:

1°) rispidez, mau humor;

2?) tendéncia autocréatica;

3°) falta de inteligéncia;

4°) inveja dos subordinados;

5°) receio de ser ofuscado pelos subordinados;
6°) incapacidade administrativa;

7°) teimosia, irredutibilidade de opinides;

37
35

31
31
29
27
21
21
20
19
19
16
16
15

15

15
13
13
12
11
11
11
115
10
10
10
10

O Professor WacNEr EsTELITA CAMPOS em sua experiénca
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8?) relutancia em delegar atribuigdes;

9¢) falta de estimulo ao esfér¢o dos subordinados;

10°) “apropriacdo indébita” do esfér¢o alheio;

11¢) julgamento “apressado” dos subordinados, uns perante
outros;

12°) protelagdo sistematica de resolugdes;
13?) subserviéncia para com 0s superiores;

14¢) exigir de subordinado esfér¢o ou trabalho de que ©
préprio chefe nao é capaz.

Evidentemente a critica de cada qual désses fatores exigiria
uma longa tarefa ultrapassando os limites do presente trabalho.
Contudo, pode-se verificar, revendo os fatores de qualificagéo,
discordancia se faz apenas quanto & ordem de exposi¢do. A inte-
ligéncia ou sua falta nos parece uma das mais importantes qua-
lificacdes. Dela decorre a “tatica” que é arte, desde que haja
alguma vocagdo de chefia ou de lideranca. Todos os requisitos
irrequtiveis, tais como a satide, fogem realmente a uma aprecia-~
cdo positiva, podendo contudo ser corrigida a sua deficiéncia. A
inteligéncia levara o chefe consciente a providenciar a sua capa-
citacdc técnica, inclusive na esfera puramente administrativa. Soli-
citando perdio pela referéncia pessoal, revelaremos que nés fomos
a uma oficina de encadernacio e a outra de “técnica de mimeo-
grafia” para nos capacitarmos antes de entregar ao funcionario
certas tarefas modestas referentes ao assunto. Foi um esférco
para tentar cumprir uma tarefa de chefia em que nos encontra-
mos ainda.

Um Chefe tem que estar integrado no processo de relagdes
humanas. A sua tarefa comega ja no primeiro contato quando
da apresentacio do subalterno. O préprio chefe devera fazer as
apresentacdes, tendo tido o cuidado de se informar das atividades
anteriores do mesmo. Na “conversa” de apresenta¢do seriam fo-
calizados os elogios e atuagdes mencionados, sendo razoavel em
certos cascs a referéncia a familia. Nimero de membros, tempo
de casado, responsabilidades decorrentes, o caminho do homem
sequindo a meta de evolucdo e de desenvolvimento social etc.
Via de regra, para atuagdo mais direta nas atividades de relagoes
humanas especificamente naquela de rela¢des internas, um ntmero
favoravel de subordinados seria de 25. (American Management
Association, Set. 1944). Um fichéario de relagdes internas devera
estar sempre em dia ao alcance da consulta do chefe ou de seu
assessor. A familia deve estar integrada na responsabilidade do
funcionario ou empregado. Resguardando a necessidade de equi-
librio entre autoridade e sentimento, para justamente fortalecer o
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espirito de disciplina, os acontecimentos familiares, as vicissitudes,
as dificuldades, os problemas da familia de um subordinado devem
fazer parte da politica administrativa de um chefe. Ao mesmo
tempo, as manifestagdes afetivas, os aniversarios, as comemora-
¢oes familiares precisam ter o conhecimento do chefe para que,
em ambos os casos, favoraveis e desfavoraveis, possa éle tomar
parte. A sua atuagdo “prestativa’ nas dificuldades familiares
“integra” a familia no que respeita a responsabilidade funcional.
O tempo do chefe despendido em tais “pequenas manifestacGes”
resultan, em vantagens especiais para “unido e uniformidade” na
equipe de trabalho.

As relacdes internas devem ultrapassar os muros da depen-
déncia administrativa, devendo o fichario mencionado conter in-
dicagdes e referéncias a colegas de outras chefias, diretores e su-
periores. Na estrutura do carater brasileiro vamos encontrar o
“sentimento” como uma das caracteristicas mais fortes. Assim
sendo, torna-se importante o papel do chefe em saber fazer fun-
cionar o mecanismo de “relacdes internas”. A “cooperagdo” com
seus subordinados e com os superiores decorre da politica admi-
nistrativa que facilita a reciproca, despertando o “interésse” pelos
servicos. Naturalmente reflete ela a qualificacgdo de chefia em
suas variadas formas. Para despertar “interésse” o chefe devera
ser o primeiro a demonstrar atitude adequada.

A fiscalizaciio e o contrdle estdo integrados na organizagao.
agdo respectiva deve tomar “caracteristicas funcionais e roti-
neiras” fugindo ao critério de espionagem e delacao. Um Chefe
nunca devera colocar um subordinado na posi¢do de delator.
Mesmo tendo conhecimento da identidade do faltoso ndo deve
externa-lo e, muito menos tomar medidas repreensivas ou puni-
tivas. Precisa conseguir que o préprio faltoso se identifique. Em
uma rotina de tarefa distribuida, torna-se facil o problema.

REUNIOES E AGAO CONJUNTA

As reunides para debater objetivos de servico constituem uma
boa “politica” de conseguir “unidade” do grupo. De preferéncia
devem ser escolhidas as “reunides sem formalidade”. Porém,
muitas vézes ha indicacdo para certo grau de formalismo, sendo
utilizada a “mesa-redonda”. Nesta o chefe preside a reunido.
Geralmente trata-se de assunto técnico, novas idéias, pontos a
retificar na rotina do servico, interpretagao de novas diretrizes
recebidas de escalses superiores etc. Quando existe uma varie-
dade de assuntos, alguns membros podem discutir separadamente
€ acertar os pontos controvertidos. Volta-se entdo a constituir a
mesa-redonda” para apreciagio geral. Esta forma de reunido
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admite o auditério em volta de uma mesa, podendo haver parti~
cipacdo nas discussdes “em igualdade de condi¢des”. Nesta mo-
dalidade de reunidio ndo ha preparativos prévios. Teodricamente
ndo havera Presidente, contudo, é comum a orientagdo dos tra-
balhos e a abertura de reunido feitas pelo chefe.

Na “discussdo sem formalismo”, a reunido é geralmente “domi-
nada” por um lider, para discussdo de um problema. O chefe
senta-se com o grupo e ndo existe a formalidade de pedir a
palavra. N&o existe dissertagdo sobre matéria preparada com
antecedéncia, nem perguntas préviamente elaboradas. O pres-
suposto & que o lider (ndo o chefe) tenha algum objetivo definido
para a discussdo e que a conduzira neste sentido. Tais reunides
sdo eficazes para desembaragar e despertar as “vocagdes” de li-
deranga ainda inibidas. O Chefe tem que se colocar em absoluta
igualdade de condi¢ées, explicando mesmo que ali a sua “quali-
dade e autoridade do Chefe” desapareceram. O grupo de dis-
cussdo sem formalismo tem larga variedade de usos, desde as
discussdes preparatérias (Conferéncias), subgrupos ligados por
idéias e pensamentos semelhantes, elaboragdo de temas para Co-
missdes de certo vulto, conquista de outros subgrupos para uni-
formizarem idéias concilidveis etc. Servem para reuniGes prepa-
ratérias, “ndo oficiais”.

DIREGAO DE COMISSOES

Depende muito da habilidade do Presidente o encaminha-
mento favoravel das discussdes até chegar a um ponto concilia-
tério que possa fundamentar uma conclusdo unanime ou de gran-
de maioria. Poderemos deduzir que a Inglaterra é administrada
por Comissdes que assessoram eficientemente todos os atos publi-
cos. A grande vantagem da Comissdo é englobar uma certa va-
riedade de pontos-de-vista diferentes, o que vai de encontro aos
problemas que nem sempre apresentam a simplicidade superficial

com que se revelam.

Entre outros, as Comissdes apresentam os seguintes aspectos
positivos:

1°) obter a cooperagdo de outros grupos e individuos;

2¢?) promover a compreensdo do problema encarado por uma
entidade;

3°) prover centros de interpretagdo de trabalho de uma en-
tidade;

4°) melhorar o trabalho de uma entidade por meio de dis-
cussdes construtivas;
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59) provar a validade das idéias de secretario executivo;

6°) proporcionar contato entre o elemento executivo da enti-
dade e os membros da comunidade com os quais & preciso tra-

balhar:

: 7¢) promover acdo coordenada com resultado de decisdes to-
madas em conjunto;
. 89?) oferecer uma oportunidade aos leigos de trabalho efi-
ciente numa entidade profissional.

Uma Comissdo pode ser: Consultiva ou Executiva. As es-
pécies variam, podendo ser de Planejamento, de Diregdo, de In-
vestigacdes, de Inquérito etc.

. O tamanho esta ligado aos principais interésses e pontos-de-
vista, variando de 5 a 20 membros. Sendo deliberativa, quanto
menor o niimero maior facilidade de acordos.

QUALIFICAQ;\O DOS MEMBROS

1?) devem ser pessoas interessadas no assunto;

2?j podem ser pessoas a quem Se queira interessar;

3?) pessoas influentes na comunidade;

42) devem encarar o problema de um ponto-de-vista; mesmo
contrariando aquéle do secretéario, deve ser apresentado.

PAPEL DO PRESIDENTE

Sua funcdo principal é manter a Comissdo trabalhando re-
gular e uniformemente na tarefa que lhe foi confiada. As ativi-
dades sequintes esquematizam seu papel:

1?) deve conhecer o assunto;

2?) preside, abre e encerra as reunioes;

3?) mantém a ordem, evita digressdes irrelevantes etc.;

4%) proporciona oportunidade de apresentagdo de todos os
pontos-de-vista:

5?) deve ser imparcial;

6*) fazer perguntas pertinentes visando a clareza da discussao;

7¢) ajudar a Comissdo a chegar a conclusdes.

Resumindo, um Presidente tem a obrigacdo de conseguir um
al_to nivel de discussées, adiar questdes muito controvertidas para
ajustamento (reuniSes sem formalidade), encaminhar bem as dis-
cussdes, aparar com inteligéncia aparentes divergéncias, dar o
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exemplo de respeito & opinido de cada membro, devendo conse-
guir pelas discussées uma uniformidade de idéias e de decisdes,
que seriam impossiveis sem essa interagdo de pensamento e d=
personalidades.

Uma agenda deve ser distribuida a todos os membros. A
distribui¢ao dos assuntos deve obedecer a um esquema que colo-
que no meio de tempo calculado da reunido as questdes mais
relevantes. Aquelas de deliberagdes faceis e ja assentadas cons-
tituem as primeiras, deixando para a ultima fase dos trabalhos
aquelas que exigiram deliberacdo mais demoradas.

O Secretario — Geralmente se mantém em segundo plano.
Procura estimular a responsabilidade, a apresentacio de idéias
e a atividade dos membros. Assiste o Presidente com suas suges-
toes. N&o deve participar ativamente até o momento em quz é
solicitado a f[ornecer informag¢bes. Deve expor claramente as in-
formacdes pedidas assim como dar a sua opinido.

Contorme a espécie e o tipo de Comissdo, muitas vézes ela
¢ obrigada a “interpretar as Diretrizes recebidas” para saber qual
ou quais os objetivos a serem perseguidos. Deve, se fér o caso,
interpretar o texto da Lei ou de Regulamento frente aos assuntos
ou problemas que tem de decidir. Sera atil um “sumario provi-
sério”” para a fase de investigacdes e contatos, coleta de documen-
tos, ordem prioritaria de importancia ou de necessidade, de acérdo
com as discussdes e divisdo dos pontos a serem focalizados. Tal
“sumario” com uma identificagdo do ntimero de cada capitulo ou
divisdo, facilitara a triagem e a manipula¢do, assim como orga-
nizara o “rascunho” do Relatério final. Apés conseguir “inter~
pretar” a Diretriz ou o objetivo a ser atingido, a Comissdo esta-
belece um calendario para os trabalhos, deixando uma “boa mar-
gem de seguranca” para apresentar o Relatério. O tempo maior
serd despendido com pesquisas, coleta de documentos e discussdes.
A distribuiciio de tarefas entre os membros, inclusive em pequenos
grupos, ndo deve impedir que téda a Comissdo tome conhecimento
e discuta em conjunto. ‘

Se uma Comissac dispée de 60 dias, por exemplo, para apre-
sentar seu Relatorio distribuira o temoo do seguinte medo:

1°) um dia (uma reunido) ou trés dias para “interpretar a
Diretriz” e providenciar novas instrugdes;

2°) 40 ches para pesqu.sas, coleta de dccumentos e esclarz-
cimentos (palestras :esiemuntas, contatos e ). Discussdes:

39) 10 dias paza o Relatério (reunides tincis e redagdo fi~
nal);

4°) até & dias vara seguranga.



SERVICOS AUXILIARES — PESSOAL 79

Podem ser designados relatores parciais, conforme a ampli-
tude do trabalho, dzvendo contudo o “conjunto da Comissdo”
tomar conheamento e discutir. O relatério parcial é para facilitar
a coordenacio de matéria muito volumosa e dividir as tarefas de
estudar, analisar e criticar minfcias. '

LIDERANGA DE DISCUSSOES

Un: lider deve evitar fazer afirmagdes para colocar o grupo
a vontade para iniciar o “processo” de expor e discutic. Com
perguntas e afirmacées sobre assuntos doutrinarios, podera enca-
minhar e focalizar o problema em tela. Ele ja deve ter estudado
O assunto e, inclusive, guardado algumas solug¢des para expor. A
exposicio tem que ser ampla e abranger fodos os angulos e pon-
tos controvertidos, com os argumentos enunciados em carater de
absoluta imparcialidade. As normas seguintes podem orientar o
procedimento de um lider:

1#) o lider apresenta o problema de um modo claro, com-

pleto e preciso. anzlisando e criticando téda a argumentacdo pro
e contra;

2¢) fazer perguntas pertinentes, trazendo a luz todos os
fatos:

3%) encorajar a apresentacao dos diversos pontos-de-vista;

4?) esclarecer as opinides;

5%) distinguir e ajudar os outros a identificar os conflitos
de atiudes e interpretacdes errdneas das afirmativas enunciadas;

6?) tentar discriminar as diferencas de mais e de menos im-
portancia que podem mais facilmente ser removidas;

7?) procurar com tato desencorajar as digressoes;

8%) manter a discussio em terreno impessoal;

9¢) encaminhar a discussdo para formulacdo final de uma
solucéo;

10?) sumariar de vez em quando o progresso da discussac
de modo a facilitar o seu desenvolvimento;

11?) perceber o momento oportuno de terminar uma discus-
40 e formular uma solucdo integrada;

PRECAUGOES ESPECIAIS
O lider deve penetrar as razoes mais profundas que se es-
condem atras das diferencas superficialmente expressas.

Nio permitir que a argumentagdo sobre os detalhes obscureca
as considera¢des de maior importancia.
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Ajudar os membros a pensar com clareza.

Economizar tempo solucionando questdes ja decididas, cuja
procrastinagdo dos debates pode comprometer o progresso das
discussdes.

Atentar para a precisio exata das palavras, muitas veézes
usadas para significados diferentes

Nio deixar o grupo enganar-se com “chavdes” utilizados por
leigos e politicos ignorantes ou 'demagogos. Muito comum ¢é
" . " ‘“ - . . 1 ” “

renda justa” — “um nivel de vida civilizado” — “reformas de
base”, etc.

Nas dividas ligadas a semantica de vocabulos, questdes
curriculares etc. recorrer a especialistas ou compéndios.

Evitar as situacdes emocionais que possam carregar o
ambiente. Para isso devera préviamente ter reajustado situacdes,
convencionado atitudes e “persuadindo” procedimentos nas dis-
cussdes a se iniciarem, como uma profilaxia efetiva e eficiente.

Quando houver “dureza” em uma opinido que esteja entra-
vando o progresso das discussdes, o ponto podera ser adiado, de
preferéncia apés um intervalo para uma “discussdo informal”.
Chama a atencdo para a necessidade de compreensdo, caso con-
trario estara comprometida “tdda a Comissdo” .

O lider deve evitar as alusdes, “alfinetadas” e insinuagoes,
especialmente ligadas a motivos “pessoais”. Procura “proteger”

o atingido e “joga” o assunto para o campo impessoal, mostrando
a “qualidade” de cada qual, que traz a responsabilidade quanto
a cortesia e urbanidade.

Em caso de alteragdes mais violentas que firam “o programa
disciplinar”, inicia o lider a sumarizacdo e chama a si a resposta.

QUALIFICAGAO PARA UM LIDER

a) conhecimento de assunto;

b) habituado a técnicas de discussao;

¢) conhecer o tipo de auditério e de seus interésses, o motivo
das respectivas presencas: observagdo, interésse pessoal, partici-
pagdo ou simples assisténcia;

d) deve ter tato para chamar os timidos a discussdo, mantec
boa disposicdo entre os membros;

e) jovialidade, senso de humor, entusiasmo, respeito e acata-
mento a opinides (especialmente politicas e crengas).
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ELABORAGAO DE RELATORIO

Um Relatério, conforme a amplitude e a diversificacdo do
assunto, é uma tarefa de acdo conjugada e coordenada. O Chefe
assume a posicio de um Coordenador. Em certos casos, cada
Departamento, Setor ou Secdio pode comportar um relatério par-
ticularizado de que o Chefe, na sua fungéo, faz um extrato de
analise, critica e conclusdo de cada um. Conforme a natureza
dos Servicos e atribuicdes de um grupo, toma o relatério caracte-
risticas préprias, ndo deixando contudo de seguir um método mais
ou menos igual. Em principio devera obedecer a seguinte dis-
posicao:

a) Introducdo ou histdrico

Motivacdo e causas que deram lugar ao relatério;
ai situam-se os dispositivos legais, as portarias, os memo-
randos, as ordens, fatos e acontecimentos efc.

b) O método seguido na elaboragdo

Distribuicdo das tarefas de acérdo com os setores,
secBes, e assuntos; disciplina das pesquisas e coleta de
dados; justificagio da conduta na exposi¢do quanto a
prioridade, importancia e seqiiéncia de assuntos; a ordem
sequida etc.

c) Conclusées (*)
A conclusio deve ser sempre decisiva; pontos du-
- ~ . e “ .~ ”
vidosos serdo analisados e criticados na exposicao e
. . o - P
referidos em “sugestdes e recomendagdes .

d) Exposicdo
Podera obedecer a uma ordem priofitaria de impor-
tancia ou de seqiiéncia nosolégica. Parece-nos mais ra-
cional o primeiro procedimento, sobretudo no que se
refere a questdes técnicas, salvo aquelas ligadas a do-
cumentos de contabilidade ou a prestagdo de contas. Nas
Comissdes de Inquérito, o fato tem que juntar-se ao

———

(*) Conciuses — Geralmente elas sdo colocadas no fim do relatério.
Como, porém, os interessados e os escaldes superiores pretendem wverificar
logo os resultados, (se positivos interessam menos como rotina administrativa)
a sua colocagdo logo. apés a Introdugdo ou Histérico, satisfaz imediatamente.
Com tal disposi¢éo procura-se que a Dire¢do tome confecimento do Relatério
e de seus ponfos mais importanfes como sejam OsS aspectos negativos. Em
administra¢des de elevado nivel técnico existem “Comissdes de Revisdo e de

ontrdle”, o que evita a Direcio o exame de volumosos relatérios. Nio
€ o caso brasileirc,
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documento de responsabilidade respectivo e numerados
para referéncias na exposicdo. Nesta a analise e critica
sao destacadas de pontos, fatos ¢ documentos julgados
mais importantes ou dignos de maiores esclarecimentos.
Em se tratando de “inquérito”, as fotocépias de paginas
de livros e documentos originais sdo necessarias.

Em um relatério merecem maior atengio os percalcos, as difi-
culdades, as irregularidades e as deficiéncias observadas na acdo
de execucdo e sua repercussdo nos resultados obtidos.

A grande utilidade de um relatério é corrigir para o futuro.
Tém pois maior valor para o Chefe e os escaldes superiores de
dire¢do os elementos negativos do que os positivos. Eis por que
devem ser realcados e mais bem criticados aquéles.

e) Recomendagées e sugesties.

As recomendagdes procurardo corrigir e melhorar ao
tentar afastar percalgos, dificuldades, irregularidades e
deficiéncias.

As sugestdes se destinam a fazer progredir e desen-
volver os servigos, assim como, trazer subsidios ao pla-
nejamento de sua expansio.

[) Agradecimentos e elogios

O agradecimento deve ser dirigido a grupos, chefes,
funcionarios e subordinados, que colaboraram com in-
terésse na execucdo das tarefas e dos servicos como no
relatério .

O elogio, ¢ dificil de conceituar e sua indicagao,
liga-se a um esfér¢o que tenha ultrapassado os deveres
funcionais e o trabalho dedicado, identificado como de
maior vulto do que um simples interésse. Um funcio-
nario que leva para casa uma parte ilustrativa (desenhos)
de um relatério e sempre recusa compensagdes ligadas a
prerrogativas funcionais e indenizagdo material, merece
o elogio. Tal atitude de chefe é uma das mais dificeis
atribuicées dado que sua indevida outorga podera revelar
uma injustica funcional, uma das causas mais freqiientes
de baixa de “moral do grupo”.

OUTRAS QUESTOES
O Planejamento de um Congresso, a elaboracdo de uma

Conferéncia, de uma Palestra, a organizacdo de um Seminario,
a caracterizacdo de um Painel e a formacio de um Foro sao
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questdes que deverdo ser do conhecimento de um Chefe e de um
Lider. Nao poderemos no espago restrito da presente exposigdo
abordar as mesmas. Vamos, contudo, informéa-las em anexos.
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ANEXxO 1

CONGRESSO

Um Congresso é um intercambio de informacdes, escoimadas
das parcialidades geradas pela competi¢do regional e local, no
terreno cientifico e técnico. O intercambio deve ter a caracteris-
tica da maior fidelidade no que respeita a resultados e conclusdes,
ressaltando-se com especial énfase os aspectos negativos dai ex-
periéncias de cada grupo. Ai sdo afirmados os conceitos d.e uni-
versalidade” das aquisigdes cientificas e técnicas. Um cientista,
em principio, deve ser um escravo de sua Etica, e por ela" funda-~
menta a sua personalidade de “homem da Humanidade”. Nao
poderemos detalhar o Planejamento de um Congresso; contudo,
informaremos as linhas basicas da organizagdo.

Sintetizando, Planejar é: prever e prover.

~ Todo planejamento exige a analise e a critica das Diretrizes,
interpretando nelas os objetivos a serem perseguidos e as finali-
dades a serem atingidas. Muito racionalmente éles estdo contidos
e determinados pelos meios e recursos colocados & disposicao,
tanto no que respeita ao setor Administrativo, quanto ao Social
€ ao Técnico. Comumente existe a exigéncia de um prazo prévio
minimo de 12 meses naqueles de natureza nacional e de 24 meses
n0s internacionais. Quando da proposta de localizagdo, ja em

ongresso anterior, como “encaminhamento” da votagdo “ja de-
VEIdo ser expostas fielmente as possibilidades” (meios e recur-
$0s), assegurados e balanceados, com os objetivos e finalidades.

ssim, pois, o Planejamento, de um Congresso comega durante a
realizagdo do anterior (se for o caso).
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A Comissdo Executiva, eleita no Congresso anterior, esta~
belece a Politica do futuro Congresso e expede as Diretrizes, que
irdo ter na Secretaria Geral (executiva) com sua secretaria.
Aquela constitui o érgdo centralizador e coordenador das “comu-
nicacoes” e das “reacdes, e ligagdo com a Comissdo Executiva.

Um “Corpo de Ligagdes” devera ser imediatamente organi-
zado na Secretaria Geral, para tomar conta de um grupo de
participantes ou nacionalidades. Deverdo estar bem informados
acérca de todos os pormenores e particularidades em seu “Centro
de Coordenacdo” na Secretaria Geral. E' sempre aconselhavel
designar dois “ligagdes” — L-1 e L-2, ndo s6 para dividir atri-
bui¢des conjugadas como para atender a imprevistos. O Ligagdo
é a chave da fase de f[uncionamento de um Congresso. Uma
mudanca de programagio podera ser executada sem qualquer
tropéco em algumas horas, mobilizando milhares de participan-
tes. Nenhum participante [icard sem orientagdo no que deve ou
pretende fazer. O “Ligagdo” devera ser elemento de elevado
nivel cultural, ndo sendo necessario um técnico. Varias Comis-
sdes serdo organizadas; contudo, em principio, serdo trés: Técni-
cas, Administrativa e Social. Tédas mantém estreito e diario
contato com a Secretaria Executiva. A primeira se compde de
“Setores”, “Secdes”, “Assuntos” ou Temas. Na segunda encon-
traremos: inscricdes, despesas, transportes, hospedagens e orien-~
tacdo. Conforme o vulto de participantes, tanto sera suficiente
um “encarregado” como um “escritério” ou “guichet”. A terceira
organizara a parte social, sendo comumente composta por Senho-
ras do Grupo hospedeiro: Dispora também de um “escritério ou
guichet”. Esta Comissdo podera dispor de “ligagbes”, mas com
atribuicdes apenas ligadas a mesma.

Os objetivos de um Congresso constam sempre de um inter-
cambio de estudos e experiéncias visando assim “reajustar e
revisar” condutas técnico-cientificas, procurando uma linha de
procedimentos mais correta na perseguicdo de uma “verdade cien~
tifica e técnica”, pelo menos na altura e no nivel em que se en-
contre o mais alto significado da cultura nacional ou universal.
Ocorre logo que os temas escolhidos em um Congresso sejam
aquéles que tenham impdsto maior interésse cientifico e técnico,
em referéncia a um juizo particularizado, ou que, pela sua am~
plitude, necessitem que se estabelecam normas médias de proce-
dimentos e conduta acordes com a conjuntura, condigdes, situa~
¢des e imposigdes nacionais ou internacionais. As recomendagdes
que devem constituir um dos epilogos sdo justamente para sin~
cretizar os procedimentos permitindo menores possibilidades de
érro. Sendo decorrentes, muitas vézes de conclusdes. As suges-
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tdes terdo o objetivo de expandir os estudos e as experiéncias,
levando subsidios adquiridos para encaminharem novos caminhos
e novas direcdes.

Como finalidades o Congresso procura incentivar as relagdes
e a cordialidade que deve persistir e perdurar na “familia cienti-
fica e técnica universal ou nacional”, assim como conquistar novas
aquisi¢des e intercambio sentimental solidificando e “unificando™
lagos cordiais, nas regides nacionais e nos paises estrangeiros.
Procura outrossim, elevar o nivel técnico e cientifico das pro-
fissdes, provendo-o de maior aperfeicoamento da Etica. Existem
assim vantagens para a Humanidade, para o grupo social e para
a profissdo. Eis por que um govérno que tem consciéncia de sua
responsabilidade e demonstra interésse real pela coletividade deve
sempre prestigiar e incentivar a organizacdo de Congressos. No
mesmo passo poderemos raciocinar para aquéles grupos profissio-
nais que mais de perto estejam ligados, como a classe hoteleira.
7.‘encz'o a sua finalidade de conseguir lucros, deve estabelecer prio-
rl.dacle para os objetivos acima citados, se a tanto estiver cons-
ciente de sua responsabilidade de classe profissional de elite.

ALGUNS DETALHES

Alguns temas serio selecionados no Congresso anterior e
eleitos os Relatores. O relatério deve ser completo no historico
e na evolucdo; assim como na situagio de “verdade” em que se
encontra o assunto. Devera conter alguma experiéncia do Relator.
Contudo, uma sintese devera ser lida, ndo podendo sua leitura
exceder de 50 minutos. Os comentarios ndo devem ultrapassar

e dez minutos para cada participante. Um “Coordenador” de
debates sera designado para disciplinar e ordenar as intervencdes,
havendo necessidades de conseguir um outro elemento: o “Mo-
derador", quando se prevejam debates agitados, extremados e mui~
ta‘S Vézes personalistas. Um Congresso devera atender ao maior
fumero de interésses profissionais e técnicos dos participantes,
€Om uma série de exposicdes e demonstragdes de “Temas Livres”.
Nestes casos a discussdo adquire carater informal de uma dis-
Cussdo em grupo.

: Para melhor ordenacdo a divisio em: Setor, Segdo e Assun-
S ot Temas facilita uma programagdo pessoal prévia de cada
Participante como torna menos ardua a tarefa dos “Ligacdes”.

dad A parte Administrativa ndo apresenta qualquer dificuldade
e © Que as informagdes e a aceitagdo ja foram motivo de comu-
acoes prévias da Secretaria Geral. Em caso de dividas, o
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“Ligagdo” ou o “escritério” conveniente resolverdio facilmente,
Geralmente durante o funcionamento as atividades ficam ai cen-
tralizadas. :

A parte social tem também a sua Comissdo, geralmente de
Senhoras, com uma organizagido central e elementos de ligagdo
que orientam um certo niimero de participantes.

Em linhas gerais é o que poderemos informar para que possa
ser planejado em Congresso.

ORGANOGRAMA DE UM CONGRESSO

l COMISSAO EXECUTIVA ]

'SECRETARIA - GERAL EXECUTIVA SECRETARIA ]

L COM. TECNICA J I COM. SOCIAL l COM. ADMINISTRATIVA
:
|
1

L Subcomissées I L Subcomissces l

LSETORES l SEGOES ] TEMAS OU ASSUNTOS |
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ANEXO 2

ELABORACAO DE UMA CONFERENCIA

E' muito comum a confusdo entre Conferéncia e Palestca.
Uma conferéncia ¢: um tipo de reunido destinada a grupos pro-
fissionais especificos ou a pessoas com identidade de interésses,
para consulta e elaboracdo de planos de trabalho. Aqui se en-
Contra a diferenca com Palestra.

Duas maneiras podem orientar o processamento de uma Con-
feréncia . Comumente gira a Conferéncia acérca de um tema cu
Problema. Realizam-se reunides gerais de acordo com o tema,
Seguindo-se outras reunides, onde discussdes e proposi¢des sac
le.Vadas e aprofundadas acérca de pontos divergentes, contradits-
Ti0s ou importantes.

Geralmente as Conferéncias sdo repetidas anualmente. Nas
S€ssdes plenarias sdo escolhidos o Presidente e os Presidentes das
Comiss3 : e :

Omissdes gerais e especiais para o ano seguinte.

: O utro modo, ja mais simplicifado, resulta da apresentagéo
Previa de um Relatdrio, onde estejam metodizados a doutrina e os
aspectos conjunturais (se f6r o caso). Sdo selecionados grupos
interessados ou especializados para analisar e criticar os diversos
Pontos abordados no documento. O conferencista esta obrigado a
apontar a documentacio de que se valeu para estabelecer novas
OU pouco conhecidas afirmacdes ou negagdes, especialmente no
due respeita a estatisticas. Quando 0s grupos selecionados comu-
élrlictzram estar prontos para ouvir o Relator, apresentando por es-

» as objecdes, as solicitagdes de esclarecimentos, como debates
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do préprio grupo ou pessoal: ou dispostos a debates verbais, sera
mercada a leitura. No dia aprazado serdo convidados outros in-
teressados, especialistas ou técnicos, que deverdo debater no con-~
junto. O Relatério podera ter o volume e a documentagdo que
for da disposicio do Conferencista, ndo podendo contudo a lei-
tura ultrapassar de 50 minutos. Raramente, quando terminar éste
tempo, o Presidente da mesa podera suspender a sessdo por 15
minutos, concedendo mais 15 a 30 minutos de tolerancia para
exposicao.

Geralmente a mesa inicia os debates para exemplificar a se-
qiiéncia dos trabalhos. Um “Controlador” de tempo, notificando
por sinais apropriados de adverténcia (luminosos, cigarra, cam-
painha etc.), avisa que o tempo préviamente anunciado de 5 mi-
nutos para debatedores e 10 para o conferencista esta a findar-se.
O Presidente da mesa podera delegar podéres de “Moderador
dos debates, atribuicdes de sua competéncia. Os especialistas
convidados também tomardo parte no debate, solicitando prévia-
mente ao Presidente uma maior concessdo de tempo. Quando o
conjunto, conferencista, participantes e especialistas convidados
tomam parte no debate, transforma-se a Conferéncia em um
Painel.

Quando no correr dos trabalhos salientam-se ou enfatizam-se
pontos diferentes da conleréncia, sobretudo quando o assunto néo
ficou suficientemente esclarecido, poderd a mesa destacar o tema
para um futura organizacdo de “Forum”. Assim por exemplo:
em uma conferéncia sdbre “Fundamentos Psicossociais do Poder
Nacional”, focalizou-se excepcionalmente a “influéncia do carater
nacional na formacdo politica”. Déste modo, o carater nacional
deveria tornar-se o tema para uma discussdo “Forum”.

VANTAGENS

Permite um grande ntmero de participantes. Podem ser tra-
cados planos de destaque para problemas atuais e oportunos. Deve
sen uso ser limitado a grupos profissionais ou individuos com
interésse comuns dentro de assuntos determinados. Certos grupos
estudiosos podem levar subsidios préprios, resultando em questdes
a serem ventiladas nas conferéncias futuras. Os resultados devem
ser publicados e distribuidos entre os participantes.

Referéncias: Epwarp G. LinpEMEN, Conference Method (Adult Education
in Action) New York: George Grady Press, 1936.
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ANEXO 3

ELABORACAO DE UMA PALESTRA

Em geral, o que ouvimos fregiientemente, e que rotulam
como conferéncia, sio palestras. Palestras é uma mensagem lida
levada a um auditério interessado ou especialista por um outro
interessado ou especialista. Uma palestra geralmente ndo deve
ter pretensio de trazer assuntos ou pontos sujeitos a debates
e controvérsias. O esclarecimento “do que quer dizer o orador”,
constitui a forma de debates. Via de regra, a palestra € uma
simula de conhecimentos acérca de um tema ou assunto, contendo
opinides préprias do orador, se for o caso. A palestra é uma
forma conveniente de sincretizar cultura entre niveis diversos,
estabelecendo inclusive um intercAmbio, necessario para despertar
outras iniciativas de maior profundidade e amplitude.

Sdo 6timas as palestras para o intercambio universitario de
professres, estabelecendo uma “sincretizagdo” de conhecimentos
e iniciativas, podendo dai decorrer novas idéias de pesquisas e
de trabalhos. Muito comum é a palestra acérca de assunto
“especializado” do orador, ou de experiéncia prépria ou de técnica
individual.

Assim pois, a palestra tanto pode constar de um assunto
geral, do interésse de um grupo, como de tema especializado para
especialistas. Em verdade, ela representa a transmissio de um
pensamento proprio ou uma stmula de uma cultura representada
pelo orador e referente ao tema em causa. Anotamos aqui a
diferenca existente entre conferéncia e palestra, confuséo f[re-
Qiientemente observada.

ANEXO 4

FORUM

E' uma forma de reunido na qual um especialista ou autori-
dade disserta sgbre assunto préviamente determinado, seguindo-se

discussdo da qual os presentes podem participar.

CARACTERISTICAS

; Um presidente abre os trabalhos, apresentando o orador e
dirige a discussido depois de terminada a exposi¢ao. Um ou dois
s adores dissertam sobre o assunto dado. Terminadas as exposi-
¢oes, dispde o auditério de algum tempo para perguntas.
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VANTAGENS

A oportunidade para um namero grande de pessoas ouvir
um orador conceituado. Os presentes podem esclarecer pontos
obscuros fazendo perguntas. O orador pode apresentar seu tra-
balho sem digressdo ou interrup¢des. Pode, assim, o orador de-
senvolver um tema ou topico.

DESVANTAGENS

O orador fica limitado a apresentagdo e exposi¢ido de apenas
um tema. No momento das perguntas, costuma-se pedir ao audi-~
torio que ndo se afaste do assunto. Ha portanto pouco incentivo
a ir além do exposto na formagdo de novas idéias.

Feqiientemente o auditério se divide em dois partidos durante
a discussdo: os que concordam e os que discordam do orador.
Assim, ao invés de reunir conhecimentos e chegar a decisdes
novas a discussdo degenera em perguntas pré e contra. Ha relati-
vamente poucas oportunidades para participagdo do auditério. As
que aparecem sdo com fregiiéncia monopolizadas pelos membros
mais desembaracados e agressivos.

ASSUNTOS PARA FORUM

Informes e analises recentes, interpretagdes de fatos conheci-
dos, esclarecimentos de pontos controvertidos e outras questdes
limitadas.

TAMANHO DO AUDITORIO

Limitado apenas pelas dimensdes das salas de reunido e pelas
condicde; de acistica. Quantc maior o auditério menor o incen~
tivo a participagdo.

DIVERSOS

Para combinarem-se as vantagens do Forum com a desejavel
participacio de seus membros, sugere-se a divisdo do auditédio
em pequenos grupos de discussdo. Apés as discussdes parciais
todos se retinem e sio apresentados os relatérios do grupos meno-~
res ao grupo geral.

Com tal conduta assemelha-se o Forum a uma conferéncia.
Contudo, sera possivel fazer a apresentagdo parcelar de grupos,
com seus relatérios préprios, inclusive ao auditério geral, aten-
dendo a perguntas ou esclarecimentos. Tomadas as notas respec-
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tivas, em tais reunides prévias que seriam “Foruns Comuns”, na
reunido geral, quz poderé ter lugar dias apos e que se chamaria
“Forum Especial”, seriam ampliadas as discussdes e respondidas
as perguntas e questdes escritas (inclusive de grupos a outros
grupos), sendo a mesa formada de comissGes ou representantes
de cada grupo. Como cada um devera ter um “Dirigente” e um
“Relator”, seriaw principalmente éstes os representantes de seu
grupo. Em linhas gerais tal conduta é seguida nos trabalhos
internos da Escola Superior de Guerra, lancando-se mdo outrossim
do tipo “Conferéncia e Painel”, em conjunto, com reais vanta-
gens para que o auditério seja estimulado a novas idéias e novos
pensanmentos. Muitas vézes tal procedimento concorre para evo-
lugio dos processos e para despertar diretivas novas de estudos
e de pesquisas. Com “Foruns Comuns” e “Forum Especial”,
podem as questdes ser esclarecidas nos primeiros, reservando-se
O seguinte para a selecdo.

Referéncias:

Emery S. Bogarous -— Democracy by Discussion (Washington, D. C. Ame-
rican Council on Public Affairs, 1942).

R. E. DooLey — A Forum in a Village — Adults Education in Action —
Loc. cit, pag. 278-280.

Tromas FansLer —- Discussion Methods for Adults Groups (New York J. .
Little and Ives Co. 1934).

J. V. Garland and Charles F. Phillips — “Discussion Methods” (New York,
H. W. Wilson Co. 1940).

ANEXO 5

DISCUISSAO EM PAINEL

E' uma técnica educacional em que um grupo de especialistas
discute, diante de um auditério, um problema sob diferentes pon.
tos-de-vista. Apés isso é permitida a participagdo do auditério
na discussio geral. Uma Conferéncia ligada a questao de cultura
geral, onde sio focalizados e abordados pontos-de-vista variados
10 sentido técnico e cientifico, comumente é organizada sob forma
n}"Sta — conferéncia-painel. Alias é bastante comum tal condi-
80 quando o tema abordado ndio apresenta caracteristicas espe-
cializadas, tanto cientificas como técnicas. Constitui excelente
método para formacdo de clite quando se procura dar ao meio
universitario uma base racional de cultura geral. O entrosamento

¢ cientistas e técnicos é tdo forte que O processo se transforma
€m um conjunto harménico de “unidade”, onde cada qual mani-
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festa sua impressdo, suas idéias e seu pensamento, a par de seu
particular cabedal especializado. Ai fica patenteado que os pro-~
blemas humanos ndo podem estar exclusivamente murados nas
especializagdes; o que tem resultado para a Humanidade a evidente
pobreza de elites dirigentes e de lideres auténticos. As conferén-
cias-painel deveriam fornar-se programas [reqiientemente elabo-
rados e executados nas universidades modernas.

HISTORICO

O painel foi usado pela primeira vez em 1929, durante uma
sessdo de verdo na Universidade de Califérnia, em Berkeley, por
Harry A. Overstreet, do Colégio da cidade de New York. Mais
tarde, éste método popularizou-se e foi denominado painel em
uma reunido da Associacio Americana para Educacdo de Adultos
em maio de 1932 (“Planning a Metting” de William F. Hirtz).

CARACTERISTICAS — PESSOAL

Um presidente, um grupo de especialistas e o auditério.

O AMBIENTE

Todo o grupo de especialistas e o Presidente ficam sentados
bem a vista do auditério, geralmente em um palco ou estrado.
Na conferéncia-painel o ideal seria ficarem os especialistas, o
Presidente, o “Coordenador” e o “Moderador” de debates e dis-
cussdes (conforme a amplitude) situados na frente e lateralmente
colocados, em relacdo ao auditério.

O Presidente apresenta o assunto, esquematizando os pontos
importantes. Participa da discussdo, controla e mantém o clima
da reunido. No fim sumaria a discussdo, conduzindo e orientando
a participagdo do auditério. No final pode resumir o pensamento
do grupo. '

ESPECIALISTAS

Os membros do painel, geralmente de quatro a oito, sdo
especialistas ou pessoas bem informadas sobre certos aspectos do
assunto em discussdo. Discutem o problema livre e espontanea-
mente diante do auditério. Normalmente a discussao ndo é pre-
parada com antecedéncia, embora os membros possam conhecer
o objetivo ¢ a amplitude com que devera desenvolver-se a discus-
sdo. Nao sdo usados discursos formais nem notas.
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AUDITORIO

Uma vez terminada a discussdo mantida pelos membros do
painel, o auditério pode participar fazendo-lhes perguntas ou apre-
sentando matéria nova.

VANTAGENS

Podem ser expressadas as opinibes e a experiéncia, de pes-
soas bem informadas, em vérios campos de atividade. Diferentes
pontos-de-vista podem ser apresentados. Ha adequada oportuni~
dade para a participagdo do auditério. Dentro de um grupo rela-
tivamente homogéneo, ha excelente oportunidade para o desen-
volvimento de concepgdes novas, resultantes de intercambio de
idéias no grupo.

DESVANTAGENS

Ha muita oportunidade para discussdes sem importancia, es-
pecialmente se o presidente nio se mantém vigilante. A dispo-
sicio do ambiente precisa ser satisfatéria. O descuido de ndo
colocar todos os membros do painel perfeitamente visiveis entre
si e para todos do auditéric conduz a distragdo, prejudicando a
eficiéncia do painel. Ha o perigo de os membros do painel ndo
serem ouvidos por todo o auditério. Existe a falha de que o
painel seja monopilzade por uma pessoa, criando assim uma apre-
sentacio especializada do problema em discussdo.

MATERIAL MAI5 ADEQUADO PARA PAINEL

Assuntos de interésse comum. Matérias de controvérsia.
Temas em que seja desejavel o desenvolvimento de novas idéias.

QUALIFICAGAO PARA PRESIDENTE E MEMBROS DO PAINEL

Presidente

O Presidente ou Lider deve ter conhecimento geral do assunto
a ser discutido (ndo precisa ser um especialista). Como lider deve
ser capaz de dirigir o curso da argumentagdo durante a discussao
dos peritos, e depois, o concurso do auditério. Deve ter habili-
dade para conseguir a participagdo dos mais timidos, contornar
situacdes dificeis, capacidade para manejar discussdes irrelevantes,
aliando uma personalidade agradavel e com senso de humor.
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Membros

Precisam conhecer e estar bem informados em algum aspecto
do assunto, estando assim capacitados de contribuir. Devem
discutir com serenidade e debater com seguranca, mesmo emocio-
nalmente comprometidos com alguma opinido ou técnica indivi-
dual. Possuir contrdle para deixar a outros a oportunidade de
participarem.

Diversos

O sistema de actstica tem grande importancia, usando-se
microfones moéveis para atender aos participantes do auditério,
nas organizacdes mais bem providas. A gravagdo dos debates e
discussdes ainda formariam melhor fundamentacio documentaria e
dariam maior responsabilidade nos debates e nas discussdes.

() nimero d= participantes deve ser de 50 a 200, com boa
homogeneidade cultural.

Referéncias:
A. Graic Barp Discussion: “Principles and Types” (New York, McGraw-Hill
Co. Inc. 1943, pags. 197 — 208).
Emery S. Bogarous, loc. cit., pp. 11-15.

Morse Apams CARTWRIGET Painel Discussion — Adult Education in Action
ob. cit. pags. 390-392.

Tromas FANSLER, ob. cif., pags. 104-140.
J. V. GariAND and CuHARLEs F. PHILLIPS ob cof. pags. 108-111.

H. A. OverstrReer The Painel as a Problem~Solvind Devices — Adult Edu-
cation in Action ob. cif. pags. 393-395.

ANEXO 6
SIMPOSIO

E' um recurso através do qual se apresentam a um auditério
aspectos diferentes ou especiais de um determinado problema.
Varios oradores podem expor o assunto, com preparo prévio e
escrito. Assin: os detalhes em excesso e aspectos irrelevantes
podem prejudicar a interferéncia do auditério.

CARACTERISTICAS

Presidente

Apresenta o assunto e os oradores, resumindo cada exposi¢do

quando o orador termina. No fim resume tddas as informagdes
dadas.
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Oradores

Sdo geralmente especialistas em algum aspecto do problema
ou tépico da discussdo. O trabalho comumente € préviamente
preparado.

Auditério
Apés todos os discursos, o auditério tem oportunidade de
participar.

Duragao

Geralmente é de uma hora e meia.
AVALIAGAO

Aspectos positivos

O problema em discussio pode ser apresentado de modo
amplo e completo. Diversos especialistas podem apresentar in-
formagdes pertinentes sdbre aspectos diferentes do problema ou
tépico.

Aspectos negativos

O preparo prévio pode levar a um excesso de detalhes des-
necesséarios. Como sejam muitos oradores, a amplitude pode pre-
judicar a profundidade da znalise. Muitas vézes o auditério nao
adquiriu uma idéia completa do assunto podendo, pelo tempo
tomado pelos oradores, ficar sem participagao conveniente.

Material mais adequado-para Simpésio

Coleta de dados, nimeros, estatisticas e fatos concretos.
Geralmente devem ser apresentados assuntos ndo sujeitos a con-
trovésia.

Um Simpésio seria como que uma revisao sob forma de cole-
tanea, entre especialistas. da situacdo e condicao em que se en-
contra assunto ou problema determinado, até aquele momento.

ANEXO 7
SEMINARIO
DEFINIGAO

Um seminario constitui uma forma de trabalho conjunto des-
tinado a coletar informacdes, experiéncias e fatos, a guisa de um
inventario, para se chegar a um conhecimento global e total de
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uma matéria, assunto ou especialidade que precise da colabora-
cdo e assisténcia de um ntmero grande de especialistas e espe-
cializacdes. Assim, deve exigir uma boa distribuicdo de tarefas
quanto a pesquisas, certo niimero de reunides complementares e
reunides plenarias para conjugar e estabelecer intercambio entre
os diversos grupos.

ORGANIZAGAO

Assemelha-se a uma Conferéncia sob certos pontos-de-vista.
Contudo, a grande diferenga é que “procura coletar e inventariar
experiéncias e conhecimentos” adquiridos até um momento dado,
“coordenando” tddas as atividades, especializa¢des, e resultados
obtidos, chegando a conclusdes. As Associagdes, Reparticdes e
Grupos que na vida pratica se entreguem a atividades “correlatas
ou ligadas” devem levar representantes ou delegados providos de
documentagio quanto a suas especializagdes. Dai decorre logo a
necessidade da seguinte organizagao:

Comissdo Executiva — Presidente
Secretaria Geral — Secretaria
Comissées Técnicas — (Setor, Segdo, Assuntos ou Temas).

Cada grupo ou comissdo organiza suas reunides e elabora
seus Relatdrios que devem ser os mais completos. Nas sessdes
plenarias, sumariadas de acérdo com as solicitagdes das comissdes,
serdo lidas as “sinteses” dos Relatérios. A publicagdo tem que
contar com a impresséo total. Nas sessdes sumarias podem existir
debates e discussdes, nas plenarias, contudo, a discussdo constitui
excecac.

No Seminério, cada qual e cada grupo ou associagdo leva o
produto de seu estudo, pesquisas e experiéncias. Entre éles pode
existir controvérsia, o que ndo devera acontecer na sessdo ple-
naria.

ASSUNTOS MAIS ADEQUADOS PARA SEMINARIO

Os problemas gerais que exigem a participacdo e colaboragéo
entre uma grande diversidade de especialidades e de atividades.
Em nosso meio houve em 1954 (janeiro-fevereiro), na Univer-
sidade Rural, do Rio de Janeiro — GB, o “Seminario Latino-
Americano de Bem-Estar Rural”. Compareceram as Delegacdes
e Comissdes de varios paises e entidades oficiais. Houve muitos
observadores que participaram espontaneamente demonstrando in-~
terésse pelo assunte ou por alguns dos temas focalizados. Todos
os ossuntos gerais se prestam bem para seminarios, para que
se consiga uma coordenagéo de vérias atividades convergindo para
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um objetivo comum. Os Relatérios, as Conclusdes, as Recomen-
dagdes e as Sugestdes irdo constituir valioso subsidio para o Pla-
nejamento Global.

VANTAGENS

A maior é o grande acervo que traz para oS procedimentos
futuros e os planejamentos, dado que ficam conhecidos as expe~
riéncias, os desajustes, as dificuldades oriundas de deficiente en-
trosamento, coordenacio, sinergia funcional e “unidade” entre
grande nimero de atividades e agbes que convergem para um
objetivo comum. No mesmo passo, o intercdmbio das experién-~
cias diversificadas, obtidas em condi¢des e conjunturas variadas,
procurara reajustamentos e expansio dos servicos pelas “reco-
mendagdes e sugestdes’.

DESVANTAGENS

E’ muito dificil conseguir organizar um seminario em bases
amplas, justamente quando a sua eficacia se torna comprovada.
Sem interésse de autoridades em grande niimero, sem a partici-
pagdo de associacdes e entidades culturais, sem meios sufiicentes
de divulgacio dos resultados, o Seminario deixa de preencher a
sua finalidade.

OS CASOS MAIS SIMPLES

Pode-se organizar um Seminario em condi¢des mais praticas
e bem mais restritc. Sob certos aspectos, resultados diferentes
podem incentivar a retomada de pesquisas e estudos. Escolhe-se
um Coordenador e varios Relatores sébre diversos aspectos e
fontos que possam atingir ov interessar ao Tema ou Assunto ou
ese.

Cada Relator ficara encarregado de coletar e inventariar
subsidios para elaborar um Relatério de 10 paginas. Pode haver
varios relatores sébre o mesmo ponto ou aspecto. O “Coordena-
dor” por sua wez se mune de um relatério substancial préprio
ou de autoria de qrande autoridade acérca do ponto ou aspecto
referido. Inclusive tal Relatério pode ser do préprio Tema.

uarda o mesmo consigo com reserva absoluta. Os relatérios
evem contar tudo o que seja conveniente em uma sintese para
chegar a uma conclusdo. Marcada uma reunido para leitura e
iscussiio dos relatérios, comecam a delinear-se os campos de
Opinido, caso haja controvérsias. Esgotada a fase de discussdes
€ conseguida ou ndo uma unanimidade sera marcada a Reunido
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onde o Coordenador lera e discutira com os relatores as opinides
ja firmadas, frente ao seu Relatorio reservado para esta oportuni-
dade. Seriio eutio reajustadas as opinides, mantidas outras, con-
trariadas algumas etc. Nesta ocasido sera eleito o Relator Geral.
Quando uma minoria ou um £6 membro discordar dos fundamen-
tos tera éle que ser o Relator Geral da minoria ou de seu ponto-
de-vista. Os dois Relatérios devem sempre ser impressos em um
s6 volume, cada qual com sua documentagdo e argumentacio
proprias. Se bem que uma sintese deva ser elaborada para uma
leitura de 50 a 60 minutos, em plenario, o Relatério devera ser
completo na sua documentagdo. Os dois Relatérios discordantes
devem ser lidos, sintdticamente, na reunido plenaria.

Os trabalhos se passam como se objetivassem um “digesto”
acérca de Assunto ou Tema, entrando os relatérios parciais como
exposi¢io de aspectos, pontos-de-vista e inclinacdes de cada qual.
O “conjunto” resultara em uma coletdnea que obteria a colabo-
racdc de autoridade no assunto préviamente escolhido pelo “Co-
ordenador”. A bibliografia é absolutamente necessaria assim como
as fontes informativas, selecionadas em “fichas de anotagdes”,
documentaério indispensével do Relatério Geral.

VANTAGENS

A facilidade de execucdo desta modalidade de Seminério
permite a sua pratica corrente nas universidades e centros de
cultura geral. Mesmo uma questdo cientifica ou técnica sera be-
neficiada com @éste processo, esclarecendo o campo para os Con-~
gressos, as Conferéncias e o Seminario de grande amplitude.

O “Coordenador” e os relatérios terdo oportunidade de ficar
profundameute informados <6bre a matéria, dado que deverdo
mostrar conhecimentos nas discussdes.
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"TRABALHO' DE GRUPO E EM EQUIPE”

Esquema do Método do Trabalho de Grupo

FASE PRELI-[ INTERPRETAGAO Anélise do problema.
MINAR. COMPREENSAO Interpretagio da Diretriz.
ROTEIRO. . Assuntos para pesquisas.
IReparticﬁo d«:)d tempo gvelas fases (maior para
7 pesquisas e discussdes).
CALENDAKIS lMargem de seguranga para terminagio do Re-
latério.
I Distribuigdo de bibliografia. Tarefas para asses-
COORDENAGAO DAS TARE-, sbres.
FAS. l Cada elemento pesquisa sdbre todos os itens do
esbbgo (Subtemas).
PESQUISAS... Pefsquisas individ.uais ou 'coletivns, trocas de in-
ormagdes, orais e escritas:
1.0) Preparo da bibliografia (fontes de con-
sultas);
2.9) Anotagdes das fontes de consultas (Fichas
bibliogréficas);
Nome do autor, ti-
A ficha dever4d conter{ tulododocumento,
editor, local e data
A PEAQUIEA 3.0) si;:{l;sq;ﬁo qualitativa das fontes de con-
49) FEstudo das fontes selecionadas (Fichas
de anotagdes);
N.2 no indice bi-
bliogréafico.
Fichas de anotagdes... Ttem do esbdgo do
que se trata e re-
sumo, relato, ca-
pitulo e pédgina.
5.9) Estudo (por todos) das Fichas de Ano-
tagBes e outras fontes.
Estabelecimento do Sumdério (Provisério) para seguimento dos trabalhos.
Designagio ou Eleigio do Relator (De preferéncia no decorrer adiantado
dos trabalhos).
A discussio abrangerd sucessivamente todos os tépicos do sumério, devendo
o dirigente:
a) obter o maior niimero de sugestSes sbbre possiveis conclusdes
para solugdes e discuti-las;
b) tentar conseguir um ponto de vista comum;
DISCUSSAO. . ¢) adotar a opinido da maioria, ressalvando o direito do voto em se-

parado.

FINALIDADE DA Troca de idéias ou de opinides.
DISCUSSAO.

FATORES DE £XITO
Ordem.
Agdo de Equipel Cooperagdo.
ransigéncia.

Alcangar um entendiemtno ou tomar uma decisio.

{ Conhecer o assunto da discussdo.
( A¢do Individuali Conhecer os outros membros dz} equipe.
Acompanhar com atengdo a discussio.
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Imparcialidade, firmeza e cortesia.
Ressaltar o ponto principal do debate.
Evitar desvios de assunto.

AGZO DO DIRI- Estimular o debate
GENTE Afastar temporariamente da discussdo, até maior pro-
2 fundidade de esclarecimertos, os pontos muito con-
trovertidos.

Esforgar-se para ser obtida uma conclusio.

Rever o que sabe; reunir as informa-
¢Oes sbbre o assunto; preparar-se
para uma exposigio.

ANALISE DA Verificar se hd modificacBes recentes
EQUIPE que alteram o problema e incluf-las
PREPARAGAO GE- ou consider4-las.
RAL E PESSOAL
I Fixar um ponto de wvista razodvel.
DISCUSSAO. . ANALISE DO Preparar as perguntas e esclarecimen-
PROBLEMA l tos provdveis e seu efeito sbbre a
Equipe.
[ Relacionar pontos importantes.
Relacionar pontos secundérios.
Organizar uma lista de sequéncia 16-
gica.
PREPARAGAO DA} Relacionar questSes aparentemente
AGENDA secund4rias e que possam influir nas
solugdes.
) Fixar as questles escorrentes e as de-
PREPARAGAO DO cisdes tomadas.
DIRIGENTE
Aproveitar os especializados
FEstudar os ele-] Sentir os mais habilitados a dirimir
mentos da dividas e a defender os pontos re-
Lquipe. lacionados, especialmente aquéles
sujeitos a controvérsias.

Sumirio definitivo.
Redagdo do Relatério ou Monografia. : i
FINAL e O Sumirio serve de guia para o Relatério e constitui o Sumério da Mono-
grafia ou Tese ou Assunto. e @ y
O Relatério ou Monografia deve ser discutido, item por item.

PREPARO DA S{NTESE DE Selegio dos assuntos essenciais do trabalho elaborado.

APRESENTACAO EM AU-J Resumo das partes correspondentes aos aspectos secunddrios
DITORIO. l Organizagio de um Sumério de apresentacio (se for o

caso).



